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ツ リー型組織
私は今 日の メンバーの中では一番門外漢 で,専 門は哲学 です。特に身体論を
や ってお ります。身体 とい うとボテ ィー とい うことにな るのです が,私 はや ま
と言葉 の 「み(身)」とい う言葉を使 ってお ります。 「み」は 「木 の実」とか 「魚
の切 り身」 とい うよ うに充実 した 自然的存在や死んだ肉 も意味す るけれ ども,
「み ども」 とい うよ うに 自分 とい う意味に もな るし,「人 の情 が身に しみ る」 と
い う場合はほ とん ど心 を表 し,「身を もって示す」 とい うと人間存在全 体 を 表
す。つ ま り 「み」 は心身二元論を超え るような概念 である。 そ うい うわ け で
「み」 とい う概念 を使 ってい るのですけれ ども,それを考えてい ったら,だんだ
ん 「み」 とい う概念の拡 が りを整理す ることが難 し くなって きた。 その整理を
やってい る過程で,も のの考え方のシステムを考 え ざるを得な くなったのです。
ところが,も のの考え方の形式は組織 の型 と非常に よく似てい ます。そ こで
今 日は,も のの考え方 を もとに しながら,組 織 の問題に触れていきたい と思い
ます。私は門外漢 です か ら皆 さんの方でむ しろ,組 織の うえでは どうい う意味
を持つか とい うことを考 えていただいて,い ろいろな アイデアをいただけた ら
幸いです。
これ からお話 しす る主 な項 目は,第 一に 「ッ リー型 システム」,第 二に 「ネ
ッ トワー ク型 システム」 一 これはセ ミラチスとか リゾーム と言われ る場合 も
あ ります。第三は シャ ドー ・システ ムー これは,い わば システムの深層構造
と考 えていただけれ ばいい と思い ます。第四は,シ ャ ドー ・システム とそ の顕
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在化。第五 は,多 次元 ネ ヅ トワー ク。第六
は,シ ステ ムの変容。 この順にお話 しした
い と思い ます。
最初は 「ツ リー型 システム」 です。 図①
を ごらんいただ きたい。普通,も のを考え
てい く場合,わ れわれは ど うして も二分法
で考え る。二 元対立で考 えるのが普通のや
り方です。 プラ トンか らす でに二分法は出
123456
て くるわ けです が,例 えば分類を考え る場
3456合 に,存 在 を生 物 と無生物に分け る。 また
345生 物を動物 と植 物に分け る。 そ うい うふ う12
に していわゆ る生物 の分類 学 もつ くられ て
いる。
(Desゆ誌より)こ れは二分法でな くて三 分法で も四分法
でもいいの です。 それを 図① では クラスの関係で書いた ものが上 で,グ ラフに
した ものが下 の方にな ります。 この図 の場合,必 ず しも二分法 では な く三 つに
分かれてい る個所 もあ ります。 これを ごらんいただけばわかる ように,・木を逆
さに した形 をしてい るので 「ツ ウー型」 と呼び ます。合理論 の体系はだいたい
こ うい う型のシス テムにな ってい る。
このシステ ムの特徴 は,も の ごとが,例 えば生物 と無生物,動 物 と植物,と
い うよ うには っき り二分 され ることです。 きわ めて一義的 な性格を もっている。
つ ま り,生 命 があ るとない,そ れか ら動 くもの と動かない もの一 もちろん ピ
ール スとか,動 く植物 があった りとかで必ず しも簡単ではないけれ ども,と も
か く定義 としては一義的 であ るとい う特徴があ ります。
組織はものの考え方にのっとってつ くられる
ところが,会 社 にい る方が これ を ごらんに な るとす ぐ思 いつかれ るよ うに,
会社 の組織 図 もだい たい こ うい う形式 を とってい る。 とい うことは,組 織 も実
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はわれわれ の考 え方にの っとってつ くられてい るとい うことです。 いまで も大
部分の会社 が この よ うな組織形態 を とってい ると思い ます が,特 に典型的なの
は官僚組織,'それに軍隊,警 察な どです。 これを一番厳 しい形 で維持 している
のが スパ イ組織 と言 っていい。例 えば ここに2と い うメンバーがい ます。 会社
であれ ば,た くさんの メンバーがいて,1と2も お互いに知 り合 ってい る。 し
か しスパイ組織 ではお互いに絶対 に知 り合わない。1は 上 司であ る12とだけ連
絡を取 り,1と2は 全 く連絡がない。2に つ いて も同じです。 これは組織の崩
壊を防 ぐために必要な ことです。 と ころが,こ うい うシステ ムです と,例 えば
12とい う上位 のスパ イが逮捕 され ると,1と か2は どこに も連絡をす るところ
がない。 つま り,組織 は崩壊す るとい うことです。 この点,一 般 のツ リー型 の
会社組織 では必ず代行 が出て くるか らそ うは ならない。 次長 が部長 の代わ りを
す るとか,軍 隊 であれば下 の メソパーが指揮を取 るとい う決 ま りがあ るので,
す ぐに壊れ ることは ないけれ ども,だ いたいにおいて上意下達型 のシステムで
は,途 中が壊れ ると下 まで壊れてい く可能性が非常に強い。
ツ リー型 の利点は命令系統が 明確な ことです。上下 の指揮系統 とい う意味で
の能率性は非常に高い。 とこちが,横 の コ ミュニケーシ ョンは大変悪い。非能
率的で フレキ シ ビリテ ィーがない。つ ま り官僚的だ と言われ る。 あ る窓 口に行
くと別 な窓 口に行 け とい う。 そ こに行 くとまた別 な窓 口に行け と言 う。結局,
た らい回しされ て元 の窓 口に戻 って くる。 これは横の流れ がよ くない と言 うこ
とです。
例 えば1の メソバーが5の メンバーに連絡を取 ろ うとす ると,こ のシステム
では一応,山 の一番上 まで登 って順番に下 がってこなければいけない。何人か
の人を通す し,時 間 もかか る。 ところが,1と5が 直接話をすれば ど うい うこ
とにな るか とい うと,組 織を乱す とか命令系統を乱す,と か言われ る。そ うい
う点で フレキシ ビ リテ ィーがない。あ る意味では非 能率的であ るとい うことで
す。
以上が一番 よく見 られ るツ リー型 のシ ステムです。 これは コ ミュニケーシ ョ
ン ・システムとして も考え るこ とがで きます。例 えば新宿 とか渋谷を ター ミナ
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ル とす る交通シ ステ ムは,だ いたいにおいて ツ リー型 を成 してい る。 だか ら新
宿 に出るにはいいけれ ども横に横断す るには非常 に不便だ とい うことがあ る。
一 度新宿に出てか ら行か なければならない。 また情報 システムとして考 えれ ば,
これ は明らかに上意下達型 で,全 体主 義国家の情報 システムはだいた い こうい
う形を取 ってい る。
そ うい うふ うに ものの考 え方が人 間の組織 図と共通 の型を持ち,さ らに コ ミ
ュニケーシ ョシ,つ ま り交通 とか情報 のシステムと共通 の型を持 ってい るとい
うことは,一 般に人 間が生 きてい るときにつ くる システムー これ を 「リビソ
グ ・システム」 と呼ぶ とす る と,リ ビン グ ・システムは共通の型を持 ってい る
と言え るわけ です。`
ク リス トフ●一 ・ア レグザ ン ダー とい う都市計画や建築をや ってい る人 が こ
うい う型を 「ツ リー」 と名付けてい るのですが,こ の人は,=二十世紀に提 出さ
れ た計画都市一 有名 なものでは ニーマ イヤーの ブラジリア,ル ・コル ビュジ
エ のシ ャソデ ィガール,実 現は していないけれ ども丹下健三 のニ ュー トー キ ョ
ー計画な ど,二 十ばか りの人工都市計画 のすべてが実は ツ リー型であ るとい う
ことをは っき りさせ ました。 つ ま り人工的に考えられた システ ムはだいたい ツ
リー型にな るとい うことです。`
この型 のシステムは明確でわか りやすいけれ ども,非 常に大 きな欠陥 があ る。
この点につ いては またあ とで触れ ますけれ ども,簡 単に言えば ブラジ リアはい
までも人が住みた がらない。 ガイ ドブ ックではあ くまで も リオが首都にな って
い る。そ して政府高官 でさえも家 は リオに置いて ブラジ リアに通 う。つ ま り,
何 か人間味に欠け るとい うか冷たい。 これは団地なんかでもそ うです。 団地 も
だいたい ツ リー型 のシステムを とるわけ です。'
ネ ッ トワ ー ク型 組 織
それに対 して,次 の 「ネ ッ トワー ク型」一 ア レグザソ ダー は これを 「セ ミ
ラチ ス型」 と言い ます し,ド ゥルーズの 「リゾーム」 もこれ を流動化 した もの
に近い。私は あ ととの関係で ネッ トワー ク型 とい う一般的 な名称 で呼び ます。
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これは図② のシステムです が,上 は クラス ②
の関係です。 クラスの関係 は ここではあま
り関係がないから簡単に言 うと,図 ①では
あ る クラスは,他 のクラスに完全に含 まれ
てい るか全 く離れてい る。つ ま り一部分だ
け重 な ってい る とい うものはない。 グラフ
で言 うとツ リー型を してい るか ら,こ れを
組織 図 として考え ると,あ るメソパーの上
司は一人 しかいない。だいたい,普 通の会
社は そ うです。
「ネ ッ トワー ク型」(②)の 方を見 ると,
これ は クラスが重 な り合 ってい る部分があ
る。だか らその クラスを定 義し よ うとす る
と一義的にはいかないわけです。重 な り合
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ってい るものは どちらに も属 してい る。つ ま り,二 重帰属性 とか多重帰属性 を
持 ってい て,あ い まい性 が出て くる。 グラフとして考え ると,下 の方にな りま
す。 これを組織図 として考え ると,例 えば3と い うメン■Cr..は二人の上司を持
つ。つ ま り,変 則的な組織図にな ります。 ですか ら,こ れは ものの考 え方,思
考形式 としては大変複雑で,あ い まいです。わか りに くく非 分析的です。一次
元 的ではな く多次元的です。 また,一 義的ではな く多i義的で,い ろいろな意味
を持 ち得 るわけです。
そ うい うシステ ムの一番典型 的な ものはシンボ リズム,つ ま り象徴体系です
けれ ども,だ いたいそ うい う体系は近代合理論では嫌われて非主流 の神秘思想
とか オカルテ ィズムの方に残 ってい る。
これは分類形式 として言えば交差 分類 とか多項 目分類 と呼ぼれ るものが一番
原始的な形式 です。例 えば脊椎動物 と無脊椎 動物に分け る。 そ うす ると,そ れ
に よって二つ の グルー プに動物が分かれ る。 今度は恒温動物 と変温動物 とい う
別の軸を立て ると,そ れで も分け られ る。'そこで,脊 椎動物で恒温の もの と脊
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椎動物で変温 の ものとに分かれ て くる。 この分類項 目をた くさんにす ると非常
に複雑 なシステムがで きる。構造主義は原則 として二分法 でい くけれ ども,多
項 目の分類 をす るわ けです。
このシステムの特徴は二重帰属性 あるいは多重帰属性 があ ることです。 あ る
意味で現代社会はそ うい う性格を持 ってい るわけで,多 重帰属性があ るか ら役
割論 とい うものが出て くる。身分社会では人間 の帰属は身分 に よって決 まって
い る。 しか し,現 代社会に なるど 人間は,会 社 ではあ る部門 の課長である と
、同時に,家 では 父親で,外 に出 ると何 々ゴル フクラブの会員であ るとか,PTA
の役員であ るとか,そ のときどきでいろいろな役割を担い,そ の どれ に決定的
に帰属 してい るとい うわけで もない。 つ ま り,い ろいろな システムに属す るし,
システムの中で も幾つかの役割を担い ます。 これ を組織図に表現 している会社
1はまだあ ま りないけれ ども,実 態 としてはそ うい う状態が多いわけです。
このシ ステ ムの特徴は命 令系統が複雑 になる ことで,命 令系統 が混乱す る恐
れ があ る。 例えば,上 司が二人 い るとどちらの命令に従 うか。 両方 が同じよ う
な命令を 出して くれれ ばいいけれ ど も,対 立す ると非常に混乱が起 こる。 しか
し,縦 の関係では場合に よっては混乱が起 こる可能性があ るけれ ども,横 の連
絡は取 りやす く,フ レキシブルです。
例えば1が3の メンバー と連絡 を取 りたい とき,上 の① の図です と山に登 っ
てか らまた下 がって こなければ ならない。 しか し②の図です と1と3は す ぐ連
絡 が取 れ る。② の図では一応上 に上 が ってい ますけれ ども,本 当のネ ッ トワー
クであれば真横に行 って も構わ ないわけ です。 そ うい う意味で横の コ ミュニケ
ー シ ョンが非常にいい。 また,シ ステ ムの一部 が壊れて も二つ以上 の道があ る
か ら代行 シ ステムが可能であ る。上 の メン■{一一・,・例 えば 自分の上司のAが 交通
事故でな くなった として も,Bが い るか らそち らか らシステムをつ くることが
で きる とい うことです。 したが って,こ うい うシステムは スパ イ組織 には全 く
ない。
コ ミュニケーシ ョン回路 として考えれ ば,い ま都心の交通 図は こ うい う形態
の ネ ッ トワーク型 です。 どこかに行 くときに いちいち地下鉄の路線 図を出して
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みない と,ど れがいいかす ぐにはわか らない。そ の代わ り,い ろいろな行 き方
が可能です。一昔前 までは国鉄 がス トをや ると大変文句が出たけれ ど も,最 近
は出ない。 それはあ ま り熱心に会社 に出な くなった とい うこともあるけれ ども,
も う一つは必ず代替 回路 があ るか ら国鉄に頼 らな くて もいい とい うことです。
そ うい う意味で これ は非 中心型の システ ムです。
情報 の回路 としで考えれば,
情報 の選択 の 自由度 が非常に
高い。全体主義 国家 の ような
単線的な情報 回路ではな く,
非常にた くさんめネ ッ ト状 の
情報回路を持 ってい るとい う
こ とです。 それだけに,逆 に
過剰選択 の問題が起 こって き
て,ど の情報を選 んでいいか
迷 うとい う問題が 出て きます。
リビン グ ・システム全体 と
して考え ると,だ いたい 自然
発生的 なシステムは こ うい う'
形式を取 ってい る。都市で考
え ると,人 間が一 人で考 えた
人工都市は ツ リー型です けれ
ども,自 然発生的 にできて き
た都市は こ うい うネ ッ トワー
ク型あ るいは セ ミラチ ス型 と
言われ るものです。 京都は唐
の都長安 をモデルにしてい る
けれ ども,歴 史の中でだんだ
んネ ッ トワー ク型 にな ってき
?
巡
(③～⑥Design誌より)
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た。・一番 最初にできた ときは恐 ら く,ほ とん ど人がいない よ うなところに道 路
だけがあ るとい うことだ ったのでし ょう。 ネ ッ トワー ク型 の典型的な ものが例
えば新宿です。 さきごろ新宿に米国の建築家 とか都市計画家 がた くさん見学に
来た ことがあ る。そ して十六 ミリを担い でず っと撮影 して回ったわけです。新
宿は実に ゴチ ャゴチャしてい る。い ろい ろな要 素が 自然発生的にで きてし まっ
て,整 理 されていないわけです。 ある意味 では活気があ るとい うことですね。
先ほ ど言い ました人工都市の典型的 なケースが図③ と図④ です。 いずれ もツ
リー型 のシステ ムを取 ってお り,③ は ブラジ リア,④ は ニ ュー トー キ ョー計画
'
です。 ゾー ニングをL,て住宅地帯 商業地荒]Z業 地荒 文 化地帯 な どに分け
てしまい,:お互 いに交差 しない よ うにす る。非常に きれ いに分かれ るけれ ど も,
何 とな く活気がない。多 くの団地 とか新 しい計画都市 に行 き ます と筑波 な ども
そ うです が,み んな何か活気がないわ けです。それに比べ る と新宿,渋 谷は ゴ
チ ャゴチ ャしてい るけれ ども,と もか く異常 な活気があ ります。
次に図⑤ と図⑥ を見 ていただ くと,⑤ は ゾー ニングで分かれ てい るケー スで
す。⑥は 自然発生的でいろいろな要素が ゴチ ャゴチ ャ入 ってい る。つ ま り,働
きの うえではお互いに交差 してい る。 その ような システムがネ ッ ト、ワー ク型 の
システムで,そ の中で人 間は どのシステ ムの中で生 きるかを選 ぶから,選 んだ
ときには,つ ま り時間的あ るいは部分的に考 えれば ツ リーに もな り得 ます。 し
か し,そ れの どれ を選ぶ かは人問の 自由ですか ら,人 間の活性 とい うか 自由度
が生かされ るわけです。
シ ャ ドー ・シ ス テ ム
以上,典 型的に二つ に分け ました。 しかし,実 際は ツ リー型の システムの場
合 も,そ のままでは機能 しない。強制に もとつ くスパ イ組織 とか軍隊組織 の場
合にはか な りそ のままで も機能す るけれ ども,普 通 の会社の システ ムとか官僚
システムはその ままでは決 して うま くはたらかない。
そ こで 「シ ャ ドー ・システ ム」 とも言 うぺ ぎものが問題 にな る。 ツ リーな ど
の人工のシ ステ ムは必ず とい っていい ほ ど陰 のシステムを伴 ってい る。 組織図
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ではだいたい どこの会社 も似た よ うな形式を とっているけれ ども,実 際に働い
てい るファン クシ ョンの面 から考 え,あ るいはその組織 の中で働 く人閲 の心理
の うちにあ る組織構造 とい うものを考え ると,決 して組織図通 りでは ない。 同
じ組織 図を持 ってい る会社が,一 方 では人間関係な りファン クシ ョンが うま く
い き,他 方は うま くいか ないのは なぜか とい うと,こ れは シャ ドー ・システム
との関わ りが大 きい のでは ないか と考え られ ます。
先ほ ど言 った ツ リー とい うのは,建 前ですけれ ども,フ レキ シビ リテ ィーが
な くて非能率 的であ り,横 の回路が大変悪い。 ところがたいていそ うい う場合
には非公式の シャ ドー ・システムがつ くられている。一種 の補助 システ ムです。
つ ま り,表 の システムに対 して裏 のシステムがつ くられ る。 その結果,シ ステ
ム全体 としては事実上多次元 ネ ッ トワー クにな っている。
簡単な例 としては,宴 会政 治が行われた りゴル フパーテ ィーが行われ ると,
そ うい うものの中では上下 関係は一応はず して,業 務の一番重要な ことがそ こ
で話 し合われ る。 村の議会 なんかは典型的にそ うですね。表 の議論は建前 の官
僚組織に見合 った形 で進 め られ るわけですけれ ども,実 際の決定は宴会 の席 で
酒を飲みなが ら行われ る。 そ こでは一番下 の メソバーが上 の メソバーに直接話
す ことがで ぎて,「実は……」 とい う形 で話が進め られ る。それが表の 組 織 と
関連 させ られ ると,下 からの場合ではいわゆ る根 回し とい う考え方に なるし,
上か らの場合です と,秘 書 とか顧問 とか嘱託 が下 の メソバーの考え方 とか心理
とか,い わゆ る現場の情報 を伝 える役割を果たす。 そ うい う形で シ ャ ドー ・シ
ステムがつ くられ る。 その ことに よって,全 体 としての リビン グ ・システ ムは
実は多次元 ネ ッ トワー クにな るとい うことです。
このシ ャ ドー ・システ ムが ど う働 いてい るか とい う・ことが,あ る組織 を見 る
場合に非常に重要にな って くる。 同じ組織形態を取 ってい て もうま く働 いてい
る場合 と働いていない場合があ る。組織 を変え る必要が出て くるの は,表 の働
きだけを見てい てはだめなわ けで,シ ャ ドー ・システ ムが重要にな ります。 シ
ャ ドー ・システ ムを顕在化 しなければな らない場合が出て くるし,ま た顕在化
す ることに よって よ くならない場合 もあ る。 とい うのは変 えることに よってヅ
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ヤ ドー ・システムが破壊 され てしま う。すぺ てが表に 出る ことに よってシ ャ ド
ー ・システ ムが破壊 されて,あ ま りに も合理的な,一 義的 な構造にな って しま
う。 これはス ラムの再開発の場 合に も起 こる ことだ と思い ます。
シ ャ ドー ・シス テ ム の顕 在 化
そ こで,次 にシ ャ ドー ・システムを顕在化す る仕方ですけれ どもξそ の一つ
は一種 の補助シ ステム,ア ド・ホ ヅクなシステムをつ くるとい うや り方だ ろ う
と思います。
図⑦は真ん中を波 で切 ってあ ります が,こ れ は省略 とい う意味です。下 の左
の方は いわばいろいろな形で根回 しが行おれ てい るケースです。それか ら右の
頭か らち ょっと横に出てい るのは,秘 書 とかそ うい うものが下 の方の情報 を非
公式な形 で上に吸い上 げる とい うケー スです。 それ もいわ ば補 助システムと考
え るごとができる。 しか しも う少 し補助 システムを顕在化 した ものが図⑧の場
合で,「ゲ リラ型 システム」と呼ぶ ことにし ます が,典 型的 な例は松戸市 の 「す
ぐや る課」 です。つ ま り,市 長直属 でゲ リラの よ うにいろいろな部署に 出入 り
をす る。そ して 自分でやれ るものは直接や ってし ま うし,ま た それぞれの部署
に仕事を回して,い わゆ るた らい回しをな くす。 それに よってネ ッ トワー ク型
に なってい く。
も う少し公式化 した ものが図⑨ のプ ロジ ェク トチー ムです。 あ る期間,あ る
自的 のために,い ろいろな課 とか部から ツ リーの序列に関係な く人材を集め て
別 なシステ ムをつ くる。 この プロジェク トチームは,あ らゆ る課 の情報 とか援
助 を得 られ るとい うのが理想です。
・次の図⑩は 「プ ロダクシ ョシ ・システ ム」 で,つ ま り外部 プ ロダクシ ョンを
利用す るとい う形 です。 現在,こ れは非常 に盛 んに なってい るけれ ども,出 版
社 で もほ とん どが外部 プロダクシ ョンに よって実 際の作業が行われ る。 例えば,
図の下 にあ るのが外部 プロダク〉 ヨンだ どして,こ の プロダクシ ョンの仕事は,
あ るメー カー とその コマーシ ャルの仕事を請 負 ってい る大広告会社 とい う二つ
の企業 にまたが ってい るわけ です。 二つ の企業 か ら命令を受け て仕事をす ると
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なる と,こ こで非常に奇妙な ことが起 こって くる。つ まり,外 部の プロダクシ
ョンは組織上は非常に弱 く,小 さいわ けですけれ ども,仕 事の うえでは主導 し
てい る。右の企業 と左の企業 との間に立 って,実 際の仕事は この プロダクシ 日
ソが行 ってい る。 ファンクシ ョンの うえか らみ ると,プ ロダクシ ョンがむ しろ
中心に なって大企業 を使 っている,と い う形になるわけ です。 それ が一種の補
助的な形でシ ャ ドー ・システムを顕在化 した ケース と考 えられます。
も う一つは,補 助 システムではな くてシステム全体 を変え るとい う場合で,、
それは先ほ どの図②の よ うなセ ミラチス型あ るいは ネ ヅ トワー ク型一 米国 な
どではマ トリヅクス型 とい う呼び方 もしてい るよ うです けれ ども,そ うい うシ
ステムに企業全体 の組織図を変え る形です。 そ うい う企業 の場合には,あ る メ
ンバー,あ るいは あるセ クシ ョンは二つ以上のセクシ ョンの命令を受け るとい
う形 にな ります。
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このマ トリックス型 は,命 令形態が非常に複雑にな るとい う欠点 があ ります。
逆 に言えぽ,現 在の よ うに複雑な社会になる と,仕 事の うえで どうして もそれ
が要請 され る とい うことも起 こって くる。私は全 く素人です か らよくわか らな
いけれ ども,一 応普通の企業 で考え て も,い わゆ るライソとス タッフを分け る
とい う場合に,ス タヅフとい うのは様 々な ラインの全部に一応関連す る。例 え
ば総 務 とか経理は全部に 関連す るわけ ですけれ ども,直 接は命令しない とい う
こ とになってい る。 しかし,大 きな プロジ ェク トをや ってい く会社,例 えぽ 自
動車がモデル チ ェンジしてい く場合には,そ の財務あ るいは経理的な問題 の命
令は受けない とい って も,実 際は受け ざるを得 ないわけです。
さらに図⑫ は一応そ うい った場合を考えたのですけれ ども,例 えば設計開発
をや る部門は販売部門か らの要 請を受け るだろ うし,広 告宣伝部門か らもスタ
イ リン グその他の要請 を受け るでし ょうし,製 造 部門からは技術的な要請を受
け るでし ょうし,経 理部 門からは当然予算面 の制約を受け る。そ うい う形 です
でに ネ ッ トワー ク型 にならざるを得 ない とい うことです ね。そ のよ うな形 で組
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織全体を変 えてい くことが顕在化の第二であ るわけです。
いまの場合は一応一つのシステムの中で考えたわけ ですが,現 代 の社会の中
では異質な様 々のシス テムと交渉せ ざるを得ない。例 えば製造業 であって も広
告代理店 と接触せ ざるを得ないし,様 々な情報を獲得す るためにいろいろなシ
ソ クタソ ク,あ るいは この会合 自体 もそ うですけれ ども,全 く異質な メンバー
や異 質なシステムと接触す ることにな ります。 したが って,だ んだん非中心化
型 の多次元の ネ ッ トワー クが必要にな って くる とい うことです。上下関係 を中
心に した典型 的な ツ リ、一型ではな く,む しろネ ヅ トワー ク型にな ってい くだけ
ではな く,さ らにそれ が多次元 のネ ヅ トワー クにな ってい く。
そ うい う形にな ります と,だ んだん上 司 とい うものの役割が変形 してい くの
ではないか と思 うのです。 この ごろすでに起 こってい ることだ と思い ますけれ
ども,中 間管理職の役 割は恐 ら くだんだんな くな って くる。 とい うのは上の メ
ンバーは下 の メソバーを掌握す ることが必要にな る。つ ま り,下 の メンバーの
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発想か ら上の メンバーが発想す る必要があ る。
ホン ダとか ソ』一 なんかは企業が小 さい ときか らそ うい うことを創業者がや
ったわ けですけれ ども,そ の強みはやは りあ るわけで,こ の側面は恐 ら く,今
後 さらに重要に なってい くと思い ます。
もう一つは,下 の メンバー 自身が中間管理職の仕事を取 り込んでや っていか
なけれ ばな らない。そ うい う意 味では下の メンバー も自分 の中にジ ャイロス コ
ー プを持 って情勢判断を しなが ら働 くとい うことが必要 になって くるだろ うと
思 うのです。
'
ファクシ ミリとか テ レックス,有 線テ レビなどの情報 システムが発達して く
るど こ うい う上下 関係ではない よ うな,直 接の横断的 な関係 とか,あ るいは
別な部門の部長 を含めたス タ ッフとテ レビ会議の よ うな形 で資料 を直 ちに提示
しなが ら話 し合 うとい うことが行わ れ るでし ょう。 部長が下 の者か ら与え られ
た資料を持 って説 明す るとい うよ うな間接的 な仕方ではな く,直 接に話をす る
とい う仕方にな って くると思 う。 したが って多次元 ネ ッ トワー クでは上下関係
もいま まで とは違 った ものにな り,図 ⇔ の よ うな構造に近 くなって くるのでは
ないか と思 うのです。 ここでは中間管理職 の もつ意味 も変 って くるで し ょう。
システムの変容'
次に システムの変容を簡単にお話 しし ます。 図⑭ですが,こ れは一応図②の
タイブのシステムに破線を入れ てあ ります けれ ども,本 来は図①の タイ プの と
ころ に破 線を入れ てもいい。つ ま り,破 線の ところは組 織図の上では離れてい
るけれ ども,'社会環境な り産業構造の変化 に よって,離 れた部分が密接な関連
を持 って実質的に協力 して仕事をせ ざるを得 な くな る。 しかし,上 の メソバー
を通 して連絡を取 ってい るのでは間に合わ ない とい う形で,い わぽ非公式に破
線の形の結合が 出て くるとい うことです。
それ がさ らに密接にな って くる と,123と45とい うものがいわぽほ とん ど合
体す るよ うな形にな って くる。それ が⑮で示 した図ですけれ ども,こ れは組織
の問題 だけではな く,実 は ものの考 え方の面 で もこうい うことが重要にな るわ
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け です。
発明,発 見 とか新 しいア イデアは図⑭の破線で結ばれた発想,つ ま り全 く異
質な ものが結合 され る。 さらに それを同一化す ると図⑮ の ような発想にな るわ
け ですね。そ うす るとい ままで異質であ った ものが近 くな った り,近 い と思 っ
た ものが遠 くな った りとい うことが新 しいア イデアの元になる。 こうい う発想
はある意味では妄想的にみ える。だか ら,新 しい アイデアの開発者が気違い扱
いされ るのは,外 か ら見 る と妄想体系に近 くなるか らです。
組織 の場合,図 ⑮ の よ うな形にな ってい るとい うケースは,そ ろそろシステ
ム自体 が変革の必要に迫 られ てい るわけです。 こ うい う形が心理 的な レベルで
起 こると,組 織 自体がいわ ば心理的に病んでい るとい うことです。その解決は,
一つは組織図 自体を変更す る ことで し ょう。 も う一・つ の考え方 としては,本 来
生 きている組織は図⑮の よ うな形なんだ,と い う形で発想を変えてい く。 この
システムは単純ですが,も っと複雑に なってきます と,こ の結 び 目の ところが
無数に 出て くるわけ です。 結び 目が濃密に集 まった ところ と薄い ところとか,
いろい ろな形 が出て くるので 「ネピュラス ・コンプ レックス=星 雲状複合体」
と呼 んでい るのですけれ ども,そ うい う立体構造一 これ は三次元ですが,さ
らに複雑 な立体構造を持 った ものが現実の組織 です。
これ までの ところ,組 織を も う一度組み替 えてツ リー型 の新 しい組織をつ く
るとい うのが普通の組織替えのや り方です。 いままでのや り方 に代 えて,事 業
本部制を とる とかいろいろなや り方が行われ てい る。 さらに これ か らは一番極
端な形 として,図 ⑮の よ うな一種 の立体的なシステムが本来の システ ムの姿な
んだ,と 考え ることも必要ではないか。 シ ャ ドー ・システムを含めて考えれば,
今 の組織 も多分に この形式に近 いし,社 会の変動期には,ま す ます こ うした深
層を含めた構造 から組織を考えなおしてみ ることが必要 になるのではないで し
ょうか。
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